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лементы партисипативности офор-
мились в кадровом менеджменте 
первоначально как одна из теорий мотиви-
рования персонала. В дальнейшем данная 
теория развилась в концепцию партисипа-
тивного управления. Идеи партисипативно-
го управления возникли в экономике США, 
стремящейся к получению наибольшей, 
максимальной выгоды путем демократиза-
ции отношений в производственном кол-
лективе. Авторами идеи так называемой 
производственной демократии принято 
считать социологов Дж. Коула и А. Горца, 
которые предлагали управление корпора-
циями осуществлять в форме производст-
венных советов, контролируемых рабочи-
ми. Благодаря участию в работе этих сове-
тов рабочие постепенно научились бы кон-
тролировать весь процесс производства 
сначала в рамках одной корпорации, а за-
тем и во всей промышленности.  
Термин «participative management» до-
словно означает «управление, основанное 
на участии» (5, с. 82). Сущность партисипа-
тивности рассмотрена в современной тео-
рии менеджмента. В. Р. Веснин, определяя 
партисипативность, считал, что работник 
при такой форме управления получает 
удовлетворение от участия в делах органи-
зации, при этом работает с повышенной 
эффективностью и максимально раскрыва-
ет свои способности и возможности. По ут-
верждению О. С. Виханского, у работника 
имеется естественное стремление участво-
вать в протекающих в организации процес-
сах, которые связаны с его деятельностью в 
организации, но при этом выходят за рамки 
его компетентности, выполняемой им рабо-
ты и решаемых им задач. Если человек за-
интересованно принимает участие в различ-
ной внутриорганизационной деятельности, то 
он получает удовлетворение, работает более 
качественно и производительно. Б. Г. Литвак 
полагает, что в основе партисипативности 
лежит принцип активного участия работни-
ков в процессе выработки и принятия реше-
ний; на своем уровне работник включен 
в процесс определения целей, принятия так-
тических решений и их реализации. 
Приведенные трактовки ведущих со-
временных теоретиков менеджмента в ос-
нове содержат следующие аспекты парти-
сипативности: активность участия в делах 
организации, повышение удовлетворенно-
сти, качества работы и производительности, 
возрастание чувства ответственности за ре-
зультаты деятельности. Партисипативное 
управление можно рассматривать как один 
из общих подходов к управлению челове-
ком в организации. Целью партисипатив-
ного управления является совершенствова-
ние использования всего человеческого по-
тенциала организации. Ключевой термин 
«участие» подразумевает различные формы 
участия работников в управлении компани-
ей, а также участие сотрудников в собствен-
ности компании работодателя. Характер-
ные черты партисипативного управления 
заключаются в следующем: 1) каждый из 
участников организации получает более 
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глубокое понимание сути своей организа-
ции, знание различных сторон ее жизни, 
более обширную и объективную информа-
цию о ее деятельности, чем раньше. В це-
лом процесс обмена внутрифирменной ин-
формацией облегчается; 2) личное участие 
членов организации, в том числе рядовых 
работников, в процессе управления приво-
дит к тому, что планы организации стано-
вятся личными планами работающих, 
а участие в достижении целей организации 
приносит удовлетворение собственных по-
требностей работников. У каждого из спе-
циалистов появляются новые, ярко выра-
женные мотивы к эффективному труду, ук-
репляется командный дух в организации; 
3) применение принципа участия способст-
вует тому, что работники организации, за-
нимаясь управлением, развивают себя как 
личность. У них появляются новые навыки, 
новые знания, расширяется горизонт их 
личных возможностей, а значит, организа-
ция приобретает дополнительные ресурсы 
для решения своих будущих задач; 4) пар-
тисипативное управление объединяет две 
функции менеджмента, которые часто всту-
пают в противоречие друг с другом: опера-
тивное руководство и планирование. Планы 
перестают быть чем-то внешним для руко-
водителей. 
Партисипативное управление предпо-
лагает расширение привлечения работни-
ков к управлению по следующим направле-
ниям: предоставление работникам права 
самостоятельного принятия решений; при-
влечение работников к процессу принятия 
решений (сбор необходимой информации 
для принятия решения, определение прие-
мов и способов выполнения принятого ре-
шения, организация работ и т. п.); предос-
тавление работникам права контроля за 
качеством и количеством выполненной ими 
работы; участие работников в совершенст-
вовании деятельности как всей организа-
ции, так и отдельных ее подразделений; 
предоставление работникам права созда-
вать рабочие группы по интересам, привя-
занностям и т. п. Итак, партисипативное 
управление означает вовлечение работни-
ков в управление, т. е. такую ситуацию, ко-
гда сотрудники всех уровней организации 
участвуют в установлении целей компании, 
в принятии решений, в анализе и решении 
проблем. Формы участия сотрудников 
в управлении могут иметь разную степень 
глубины. 
Первый уровень – это выдвижение 
предложений. Предложения могут выдви-
гаться как индивидуально, так и в ходе 
группового обсуждения (так называемый 
«проблемный семинар»). Это самый про-
стой и доступный способ участия сотрудни-
ков в управлении. Он не требует практиче-
ски никаких дополнительных усилий, кро-
ме отработки регламента выдвижения 
предложений. Лучше всего, когда процесс 
поставлен на регулярную основу. Наиболее 
распространенный способ сбора предложе-
ний – это проведение опроса в организа-
ции. В качестве ведущей темы опроса обыч-
но выступают следующее: удовлетворен-
ность трудом, выявление любых инициатив, 
выяснение отношения к нововведениям, 
степень использования профессионального 
потенциала, ведущие мотивы деятельности, 
уровень информированности и др. Меро-
приятия данного уровня не требуют введе-
ния структурных и других изменений в тра-
диционную организацию и могут осуществ-
ляться непосредственно руководителем. 
Второй уровень – разработка альтерна-
тив – уже требует появления в организации 
специальных структур, которые могли бы 
эффективно решать эту задачу. На практике 
это выражается в создании временных или 
постоянных комитетов или комиссий, кото-
рым поручается выполнять данную работу. 
Наиболее яркий пример данного уровня 
участия – кружки качества. 
Третий уровень – выбор альтернативы – 
предполагает, что участие в управлении 
осуществляется в форме работы специаль-
ных советов научно-технического, технико-
экономического и управленческого харак-
тера. Данные советы не только обсуждают 
проблемы и ищут пути ее решения, но и 
имеют полномочия самостоятельно прини-
мать решения. По сути это уже не просто 
участие в управлении, а осуществление 
управления, когда сотрудникам передается 
часть руководящих полномочий. 
Партисипативный подход в менедж-
менте близок концепции «организационно-
го развития» («organization development»). 
Ее суть состоит в том, что развитие органи-
зации возможно через развитие персонала, 
а развитие персонала требует специальных 
организационных форм и структур. Основ-
ной акцент делается на работу малых групп 
(6–9 человек), в которых сотрудники обсу-
ждают рабочие проблемы, совместно ищут 
возможные пути решения, помогают друг 
другу реализовать принятые решения. Ра-
бота в группах нацелена на повышение ко-
мандной ответственности и командного 
взаимодействия, что в конечном итоге при-
водит и к повышению эффективности. Та-
ким образом, основной механизм обеспече-
ния участия работников в управлении – это 
предоставление им возможности обсуждать 
волнующие их проблемы и сообща искать 
выход. Так как работа малых групп постав-
лена на систематическую основу, то, по су-
ти, приобретает характер структурных но-
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вообразований. Кроме этого, хорошие ре-
зультаты дает практика регламентирован-
ного сбора идей и предложений сотрудни-
ков по наиболее важным вопросам работы 
компании. Это можно реализовать посредст-
вом опроса персонала или проведения про-
блемных семинаров. Еще одним механиз-
мом реализации партисипативного управле-
ния является практика создания межфунк-
циональных комиссий. Суть этих комиссий 
состоит в том, что специалисты разных отде-
лов обсуждают какую-либо актуальную про-
блему организации и каждый вносит свой 
вклад в общий результат группы. 
Эффективность партисипативного  
управления во многом зависит от правиль-
ности использования его принципов. Если 
эти принципы нарушаются, то эффектив-
ность, а иногда и целесообразность парти-
сипативного управления пропадает. Основ-
ные требования к партисипативному 
управлению состоят в следующем: 
– добровольный характер участия со-
трудников в управлении посредством рабо-
ты в малых группах, или участия в опросах, 
или работы в комиссиях; 
– постоянная помощь и поддержка 
руководителем подразделения малой груп-
пы или комиссии, предоставление необхо-
димой для обсуждения информации; 
– работа сотрудников в малых группах 
должна быть регламентирована, необходим 
регламент и других форм участия (выдви-
жение предложений, участие в межфунк-
циональных комиссиях и др.); 
– отсутствие каких-либо санкций за 
выдвижение идеи и предложений; 
– все наработки сотрудников должны 
рассматриваться, необходима обратная 
связь по любой идее. Люди должны видеть, 
что их работа востребована, что с ними счи-
таются; даже если предложение отвергнуто, 
необходимо сообщить об этом сотруднику 
и объяснить, почему принято именно такое 
решение; 
– все идеи, нашедшие одобрение, 
должны внедряться. Руководитель должен 
способствовать внедрению. Если сотрудни-
ки видят, что их идеи просто складываются 
в стол, то энтузиазм быстро угасает;  
– любые достижения персонала долж-
ны отмечаться, необходимо, чтобы персо-
нал знал, какие из его наработок оказались 
ценными и движение в каком направлении 
приветствуется.  
Так как партисипативный подход в ос-
новном характеризует управление в целом, 
отличия в организационных структурах 
проявляются не всегда. Так, для небольших 
коллективов партисипативная структура не 
будет ничем отличаться от адхократиче-
ской, матричной или простой. Все отличия 
будут заключаться в применяемых методах 
и принципах управления. Идея участия ра-
ботников в управлении посредством обсуж-
дения проблем компании и подразделения 
с последующей разработкой возможных 
вариантов решения этих проблем может 
быть использована в структурах любого ти-
па. Для этого достаточно организовать ре-
гулярные совещания по развитию. Все об-
стоит по-другому в крупных организациях. 
Конечно, на уровне небольших подразделе-
ний (отделов, бригад) вполне возможна 
реализация партисипативного подхода без 
каких-либо структурных преобразований, 
но сделать это в масштабах всей организа-
ции уже невозможно. Если структура круп-
ной организации построена по партисипа-
тивному принципу, она отличается тем, что 
в ней появляются специфические подраз-
деления, каких обычно не бывает в органи-
зациях других типов. Для реализации пар-
тисипативного подхода создаются специ-
альные постоянно действующие комитеты 
в виде обособленных структурных подраз-
делений. Их деятельность должна быть 
строго регламентирована. Это могут быть, 
например, комитеты по развитию, которые 
рассматривают предложения работников, 
оценивают их, выбирают те, которые необ-
ходимо внедрить, и координируют процесс 
внедрения. Основное отличие такого коми-
тета от подобных, используемых в структу-
рах другого типа, состоит в том, что руково-
дитель этого комитета, а также часть со-
трудников являются постоянными и осво-
божденными, т. е. занимаются только этой 
работой и не совмещают ее с другими 
должностями. 
Кроме того, отличием партисипатив-
ных структур от прочих является то, что 
любой сотрудник в такой структуре имеет 
право инициировать процесс обсуждения, и 
не просто имеет право, а всячески поощря-
ется к этому. Если, например, в линейно-
функциональной структуре у сотрудника 
возникла идея, как усовершенствовать ра-
боту всего отдела, он должен обратиться 
с ней к своему непосредственному руково-
дителю, и уже руководитель должен ре-
шать, что делать дальше: либо принять 
предложение, либо посоветоваться с кем-то 
из персонала, чтобы получить больше ин-
формации, либо отклонить предложение. 
В партисипативной структуре сотрудник 
может как обратиться к своему непосредст-
венному руководителю, так и вынести воз-
никшую идею на общее обсуждение, чтобы 
в процессе дискуссии понять, насколько 
идея ценна, стоит ли ее принимать или сле-
дует еще подумать над ее доработкой. Раз-
ница состоит в том, что в партисипативных 
структурах создан механизм для подобных 
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обсуждений. Специальные группы работа-
ют на постоянной основе и, следовательно, 
любые идеи могут быть вынесены на обсу-
ждение без каких-либо организационных 
сложностей. Даже если принципы партиси-
пативности реализованы в другой форме, 
все равно существует определенный регла-
мент, следуя которому, сотрудник может 
довольно просто реализовать свое право на 
участие в управлении. 
Так как в центре идей партисипативно-
сти стоит человек, то и основные преиму-
щества партисипативного подхода лежат 
в области психологии: повышается лояль-
ность персонала и его приверженность 
компании, изменения внедряются менее 
болезненно, сотрудники понимают смысл 
перемен и поддерживают их, противоречия 
между руководителями и подчиненными не 
носят выраженного характера, нет деления 
на «мы» и «они», коллектив воспринимает 
себя командой и меньше жалуется на на-
чальников, кроме того, такой стиль управ-
ления направлен на раскрепощение творче-
ской активности работника: каждый чело-
век может проявить себя и свои знания, вы-
двигая то или иное предложение для реше-
ния конкретной задачи. Руководитель при 
партисипативном стиле управления являет-
ся координатором группового процесса, 
обеспечивающим всестороннее обсуждение 
наиболее важных проблем. Он не пытается 
навязать свое мнение, а стремится к конст-
руктивном диалогу с группой. Не меньшее 
значение имеет и практическая выгода ис-
пользования данного подхода. При пра-
вильно организованной работе участие 
в управлении повышает качество прини-
маемых решений. Рассматривается большее 
количество альтернатив, привносится 
больше опыта в обсуждение, появляется 
больше идей. Партисипативный стиль 
управления не только создает чувство со-
причастности, но и повышает мотивацию. 
Многое в партисипативном управлении по-
строено на важности повышения командно-
го взаимодействия. Как следствие, в основу 
мотивации обычно закладываются не толь-
ко индивидуальные достижения, но и об-
щий результат работы компании. Соответ-
ственно каждый сотрудник заинтересован 
в участии в управлении и в получении ком-
панией большей прибыли. 
Партисипативные типы структур могут 
использоваться в различного рода органи-
зациях независимо от их размера и отрасле-
вой принадлежности. Они могут распро-
страняться только на часть или отдельный 
уровень в организации, а могут охватывать 
ее целиком. Их внедрение может прово-
диться как сверху, так и снизу – путем по-
степенного и последовательного охвата од-
ного уровня за другим. Однако наибольший 
результат дает партисипативный подход 
в организациях, занимающихся слабострук-
турированной деятельностью. В видах дея-
тельности, где нет жестких алгоритмов, 
а сотрудники никогда не решают одинако-
вых задач, очень важно постоянно поддер-
живать творческий тонус, что прекрасно 
обеспечивается партисипативным управле-
нием. Это относится прежде всего к науч-
ной, исследовательской, инновационной, 
консультативной деятельности, а также 
к высшему образованию. 
Ориентация образовательного процес-
са в высшей школе на партисипативность 
обеспечивает повышение качества управле-
ния, обусловленное, во-первых, углублени-
ем и расширением взаимодействия субъек-
тов образования, во-вторых, повышением 
комфортности образовательного процесса 
в целом, в-третьих, формированием необ-
ходимых для продуктивной совместной ра-
боты личностных качеств участников взаи-
модействия, в-четвертых, максимально эф-
фективным использованием возможностей 
для решения поставленной проблемы. 
В теории педагогики идеи партисипативно-
го подхода впервые были введены в науч-
ный оборот Е. Ю. Никитиной и в дальней-
шем получили широкое развитие в исследо-
ваниях ее учеников (О. Ю. Афанасьевой, 
И. В. Касьяновой, И. А. Кравченко, Е. Б. Пло-
хотнюк, М. В. Смирновой и др.). 
В педагогической науке партисипатив-
ность рассматривается неоднозначно. Ана-
лиз научной литературы показал, что тер-
мин «партисипативность» соотносится 
с такими понятиями, как «участие», «соуча-
стие», «вовлеченность», что обусловлено, 
вероятно, особенностями перевода с анг-
лийского языка и стремлением найти более 
точный русский аналог указанному термину 
(Е. В. Грош, И. В. Касьянова, И. А. Кравченко, 
Е. Ю. Никитина, О. Н. Перова, Е. Б. Пло-
хотнюк, М. В. Смирнова и др.). В то же вре-
мя некоторые авторы (У. Дж. Дункан, 
W. E. Deming, O. Irwin, P. B. Peterson и др.) 
различают данные понятия, стремясь при-
дать партисипативности более широкий 
или, наоборот, узкий смысл, усилить семан-
тические оттенки. Контент-анализ россий-
ской и зарубежной управленческой литера-
туры позволил нам выявить некоторые раз-
личия в употреблении терминов «участие», 
«партисипативность», «соучастие», «вовле-
ченность». В результате установлено, что 
под «участием» понимается: 
– метод организации педагогического 
(в том числе и студенческого) коллектива, 
способствующий формированию отноше-
ний взаимной ответственности, сотрудни-
чества, сплочению его членов; 
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– результат или следствие демократи-
ческого стиля управления педагогическим 
коллективом; 
– то же, что под термином «делегиро-
вание». 
«Партисипативность» получает другие 
дефиниции: 
– организационная идея, принцип 
управления организацией (И. А. Баткчева, 
И. Е. Ворожейкин, Д. К. Захаров, Е. А. Мит-
родинова, В. М. Свистунов и др.); 
– управленческий феномен, заклю-
чающийся в участии рядовых сотрудников 
в управленческих процессах (Е. В. Вершигора, 
О. С. Виханский, А. И. Наумов, Р. А. Фат-
хутдинов, A. L. Wilkins, D. A. Wren и др.); 
– метод мотивации и организации 
членов коллектива (Т. Ю. Базаров, Б. Л. Ере-
мин, Дж. К. Лафта, П. В. Малиновский, 
Н. М. Малиновская и др.); 
– средство повышения качества уп-
равленческих решений в организации 
(В. В. Глущенко, И. И. Глущенко, Б. Карлоф, 
Менар Клод, З. Е. Старобинский и др.). 
На наш взгляд, понятие «партисипа-
тивность» несколько шире понятия «уча-
стие», которое рассматривается учеными 
преимущественно в значении метода, спо-
соба организации людей при выполнении 
управленческих функций, а также решении 
организационных проблем. Что касается 
понятия «соучастие», то оно в основном 
трактуется как совместное решение про-
блем как руководителя, так и подчиненного 
(Е. А. Аксенова, Т. Ю. Базаров, О. С. Вихан-
ский, Б. Л. Еремин, А. И. Наумов, В. И. Под-
лесных и др.). Термин «вовлеченность» яв-
ляется более узким и употребляется иссле-
дователями только тогда, когда они стре-
мятся подчеркнуть нетрадиционное для 
организации наделение сотрудников теми 
или иными управленческими полномочия-
ми (У. Дж. Дункан, А. В. Карпов, Ю. В. Куз-
нецов, А. Маслоу, R. N. Ford, M. Friedman 
и др.). По нашему мнению, термин «парти-
сипативность» является наиболее точным 
и полным в семантическом плане. 
Из вышеизложенного следует, что пар-
тисипативность в педагогической науке – 
это учет мнения каждого студента при ре-
шении той или иной социально значимой 
проблемы и профессионально-педагогиче-
ской задачи; консультации, поиск согласия 
между будущим учителем и преподавате-
лем; целенаправленные, систематизиро-
ванные попытки выявить и использовать 
индивидуальную и коллективную мудрость 
всех обучаемых; совместное принятие ре-
шений; действенное делегирование прав; 
совместное выявление проблем и соответ-
ствующих действий; возможность создать 
надлежащие условия и установки, а также 
механизм улучшения сотрудничества между 
преподавателем и обучающимися (Б. М. Иго-
шев и др.). 
Такой подход к пониманию партисипа-
тивности представляется нам наиболее 
полным, ибо акцентирует внимание не 
только на самом факте совместного приня-
тия решений преподавателем и будущим 
специалистом, но и на поиске согласия пу-
тем переговоров и консультаций, на диало-
гическом типе взаимодействия субъектов 
переговоров. Данный тезис находит свое 
развитие в изысканиях Т. М. Давыденко 
(7, с. 29), которая справедливо подчеркива-
ет, что актуализация потенциалов самораз-
вития участников образовательного процес-
са осуществляется эффективнее в случае их 
взаимодействия по типу диалога (полисубъ-
ектного диалогического взаимодействия). 
Убедительной также является мысль 
Д. Синка о необходимости системного ис-
пользования соучаствующего стиля обуче-
ния, так как эпизодическое применение 
партисипативности приводит к восприятию 
«участия» как игры, хозяином в которой 
все-таки остается преподаватель (6). Следу-
ет обратить внимание на точку зрения 
Э. Локка, который указывает на процедуры 
совместного принятия решения в ситуациях 
гражданского выбора преподавателем и 
студентом, в том числе и на совместную по-
становку целей. Мы придерживаемся ши-
рокого толкования понятия «решение» как 
выбора альтернативы, в связи с чем к при-
нятию решения относим и постановку це-
лей, и определение способов разрешения 
проблем, и планирование (1, с. 28). Сущест-
венным признаком участия является совме-
стное принятие решения преподавателем 
и студентом (2, с. 59). Немаловажным явля-
ется тот факт, что лицо, принимающее ре-
шение, как подчеркивает в своих работах 
Ю. Козелецкий, – это система, которая про-
изводит выбор альтернативы и несет ответ-
ственность за свое решение. При этом под 
понятие «система» подпадает любой чело-
век, группа людей, а также автомат, совер-
шающий акт выбора альтернатив по некое-
му алгоритму. 
Таким образом, ориентация педагоги-
ческой науки на партисипативность обеспе-
чивает, прежде всего, повышение качества 
управления, во-вторых, повышение ком-
фортности образования в целом, в-третьих, 
формирование необходимых для продук-
тивной совместной работы личностных ка-
честв участников взаимодействия, в-четвер-
тых, максимально эффективное использо-
вание возможностей для решения постав-
ленной проблемы. 
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